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O atual ambiente competitivo propõe novos desafios para as organizações quanto a agregar valor aos 
seus clientes, obrigando ter visibilidade constante de seu desempenho. O Balanced Scorecard (BSC) é 
um instrumento de gestão para sistematizar as ações estratégicas, efetuar o planejamento, controle e 
divulgação das ações para toda a empresa, de acordo com uma visão financeira, visão dos processos de 
negócio, impacto nos clientes e absorção do conhecimento por todos os colaboradores da empresa. O 
objetivo deste trabalho é comparar as práticas em Balanced Scorecard (BSC) de duas empresas, uma de 
capital nacional do setor de serviços médicos e laboratoriais e outra, multinacional que oferece produtos 
e serviços em energia. A pesquisa utilizou a metodologia de estudo de múltiplos casos, o que permitiu 
comparar horizontalmente diversos aspectos da gestão estratégica. As unidades de análise foram 
escolhidas aleatoriamente, considerando aquelas que já tinham implantado o BSC há mais de três anos 
e que fossem no mínimo de médio porte, pressupondo-se que estas possuissem embriões de modelos de 
gestão estratégica. As análises horizontais das questões permitiram entender fatores comuns e 
divergentes, que podem ser entendidos como críticos para o sucesso da implantação e manutenção do 
BSC, tais como o monitoramento e perpetuação dos resultados obtidos. 
 
Palavras-chave: Balanced Scorecard, vantagem competitiva, medição de desempenho, estratégia 
 Brazilian Journals of Business 
 






The current competitive environment poses new challenges for organizations in adding value to their 
customers, forcing constant visibility into their performance. The Balanced Scorecard (BSC) is a 
management tool to systematize the strategic actions, to perform the planning, control and disclosure of 
actions across the enterprise, according to a financial view, process view of business, customer impact 
and absorption of knowledge of all company employees. The objective of this study is to compare the 
BSC practices of two companies, one domestic capital sector of medical services and laboratory and 
other multinational that offers products and services in energy. The survey used the Multiple Case Study 
methodology, which allowed to compare various aspects of the horizontally strategic management. The 
units of analysis were chosen randomly, whereas those that had already implemented the BSC for more 
than three years and to be at least medium, assuming that these embryos possess strategic management 
models. The horizontal analysis of the issues allowed him to understand common and divergent factors, 
which can be understood as critical to the successful implementation and maintenance of the BSC, such 
as monitoring and perpetuation of the results. 
 




O Balanced Scorecard (BSC) é um instrumento de gestão que vem sendo largamente utilizado 
pelas empresas para ordenar as ações estratégicas e comunicá-las por toda a estrutura organizacional, 
permitindo o planejamento e controle da governança corporativa sob a ótica financeira, dos processos 
de negócio, das respostas dos clientes e, ainda, da absorção do conhecimento pelas pessoas e preparação 
para o crescimento da empresa. Para investigar como as organizações estão implementando, mantendo 
e utilizando o BSC para os propósitos estratégicos, foi feito um estudo de casos múltiplos com duas 
organizações: uma de capital nacional do setor de serviços médicos e laboratoriais e outra, uma 
multinacional que oferece produtos e serviços em energia.  
A pesquisa revelou os motivos pelos quais o BSC foi adotado, implementado e como está sendo 
mantido; revelou algumas dificuldades que não puderam ser previstas na concepção da implantação do 
BSC e destacou as vantagens observadas por estas organizações. O estudo comparou horizontalmente 
as 30 questões colocadas para as organizações, o que permitiu perceber que não existe uma unicidade 
ou padrão de comportamento e ação no que tange à implementação de instrumentos de gestão. 
 
2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
2.1 HISTÓRICO 
Por muito tempo as empresas utilizaram medidas contábil-financeiras para verificar o seu 
desempenho (KAPLAN & NORTON, 1997), reduzindo o foco no desenvolvimento de produtos, 
melhoria de processos, desenvolvimento de recursos humanos entre outros. Empresas bem-sucedidas 
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eram aquelas que incorporavam as novas tecnologias aos ativos físicos, permitindo a produção em massa 
eficiente de produtos padronizados (ANSOFF & MCDONNELL, 1993). 
O atual ambiente competitivo propõe novos desafios para as organizações, valorizando aquelas 
que conseguem efetivamente agregar valor para seus clientes. Com isso, os ativos intangíveis das 
empresas, como o know-how e a satisfação do cliente, ganharam maior importância para a vantagem 
competitiva, não descartando a excelência de uma gestão eficaz dos ativos e passivos financeiros 
(KAPLAN & NORTON, 1997). 
Torna-se necessário considerar no plano estratégico, os dados históricos que mostram os 
resultados obtidos até então, o uso dos recursos e processos no dia-a-dia, bem como o posicionamento 
que a empresa está traçando para seu futuro (Porter, 1996). A estratégia delineia a melhor opção entre 
um conjunto de alternativas possíveis, considerando as forças do negócio, as oportunidades do ambiente, 
as incertezas do futuro e o posicionamento da empresa frente à mudança contínua dos cenários, assim 
como a administração contínua da sua própria complexidade (GRANT, 2003).  
O ambiente externo está fora do controle da organização, mas permite um monitoramento através 
de fatores que afetam o desempenho da organização e que são traduzidos em oportunidades ou ameaças. 
O ambiente interno traduz o resultado de ações definidas, executadas e controlada pela própria 
organização (BARNEY & MCCARTY, 2003). 
 
2.2 NOVAS NECESSIDADES ESTRATÉGICAS 
Zairi (1997) afirma que a competitividade bem-sucedida é aquela que determina racionalmente 
a capacidade de competir satisfazendo as necessidades dos clientes, atenta aos pontos fortes e fracos 
internos e externos buscando sempre novas formas e ideias para fazer a organização diferente das 
demais. 
Os indicadores financeiros, por si só, são insuficientes para avaliar o desempenho de uma 
organização, pois só mostram os resultados dos investimentos e das atividades. Por esta razão, cada vez 
mais, valoriza-se os recursos intangíveis, especialmente a competência dos colaboradores.  
Segundo Rabechini JR & Carvalho (2003), a competência é um conjunto de esforços capazes de 
criar condições de disputar mercado a baixo custo e mais rápido que os concorrentes, estendendo a 
responsabilidade pelo desempenho global da empresa a todos os colaboradores, na medida em que eles 
dispõem suas potencialidades pessoais e coletivas para a consecução dos objetivos de curto e longo 
prazo. Prahalad (1999) acrescenta que uma competência essencial tem uma função multiplicadora do 
domínio da tecnologia do negócio, da aprendizagem coletiva e da capacidade de compartilhar as idéias 
e as ações. Por isso, torna-se imprescindível manter os colaboradores motivados e capacitados. 
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2.3 O BALANCED SCORECARD (BSC) 
Em 1990, David Norton e Robert Kaplan da Harvard Business School iniciaram um estudo entre 
diversas organizações dos EUA para verificar como seria uma boa ferramenta de medição de 
desempenho para as empresas, culminando com a publicação do Balanced Scorecard (BSC), que é um 
instrumento de gestão, planejamento e controle, que pode, a princípio, ser utilizado em empresas de 
qualquer porte, constituindo-se numa forma sistematizada para avaliação de desempenho empresarial 
(KAPLAN, 1998).  
Seu principal diferencial é reconhecer que os indicadores financeiros são insuficientes para 
demonstrar todo o potencial da empresa e orientar as decisões estratégicas. Desta forma, a essência do 
scorecard é o processo de elaboração das estratégias e sua disseminação por toda a organização e 
também, a avaliação dos resultados dentro das dimensões temporais: passado (depois das ações), 
presente (durante a execução das mesmas) e futuro (antes da sua implementação), além da comunicação 
dos indicadores para todos os envolvidos da organização. 
O uso do BSC cria facilitadores para a organização planejar e divulgar as ações que lhe efetivem 
retorno financeiro à altura (BEARD, 2009; OLVE, ROY, & WETTER, 2001). Por outro lado, pressupõe 
um alinhamento organizacional, associando a corporação, as unidades de negócio, as unidades de apoio, 
os parceiros externos e o conselho de administração com a estratégia, visando a criação de valor para os 
clientes (Herrero, 2005). O alinhamento também é orientado para cada uma das áreas da empresa, que 
devem estabelecer suas metas individuais de acordo com o objetivo comum. O BSC busca apresentar o 
equilíbrio entre os objetivos de curto e longo prazos, entre as medidas financeiras e não-financeiras, 
entre indicadores de tendência (leading) e ocorrências (lagging) e entre as perspectivas internas e 
externas de desempenho através de quatro perspectivas:  
 Financeira, orientada aos resultados obtidos pela organização até o momento (foco no passado), 
orientando estratégias para se tornar atraente aos acionistas;  
 Do cliente, orientada ao portfólio atual de negócios, considerando a importância do atendimento 
adequado para orientar estratégias para se tornar imprescindível aos clientes;  
 Dos processos de negócio, que evidenciam como a organização atua, o que orienta estratégias de 
atingir a excelência perante os clientes e acionistas;  
 Aprendizado e crescimento, orientada para atingir a capacidade de mudar e melhorar continuamente. 
As quatro perspectivas sugeridas pelo BSC vêm se mostrando adequadas a diversas empresas 
(públicas, privadas e organizações não governamentais), mas isso não significa que devem ser seguidas 
rigorosamente nem tampouco que todas elas sejam necessárias e suficientes. No entanto, não se conhece 
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empresa que não tenha utilizado todas as quatro perspectivas. Existem registros de empresas que, além 
delas, criaram outras perspectivas que lhes pareceram importantes ao seu negócio, o que potencializou 
a gestão estratégica (KAPLAN & NORTON, 1997).  
 
2.3.1 Perspectiva financeira  
A perspectiva financeira atende à satisfação dos acionistas. Segundo Kaplan e Norton (2006), os 
indicadores de desempenho financeiro mostram o quanto a implementação e a execução da estratégia da 
empresa estão contribuindo para a melhoria dos resultados.  
Além de ser importante para a observação dos resultados econômicos das ações tomadas pela 
empresa (modelo contábil tradicional), serve de foco para as demais perspectivas, já que as medidas 
estabelecidas nas demais perspectivas têm que se relacionar numa cadeia de causa e efeito que acaba 
interferindo no desempenho financeiro. Alguns indicadores de desempenho utilizados na perspectiva 
financeira são: aumento da receita, melhoria dos custos e da produtividade, eficiência na utilização dos 
recursos e redução dos riscos. Essas medidas podem ser ou não as mesmas para cada unidade de negócio, 
e também podem variar consideravelmente de acordo com a fase do ciclo de vida da empresa que, de 
maneira simples, pode ser dividido em: crescimento, sustentação e colheita. 
No início das atividades ou mesmo durante a fase de crescimento, é bastante provável que a 
empresa tem que investir mais para que seus produtos e/ou serviços sejam consolidados no mercado, o 
que as leva a situações como “operar no vermelho”. Nestas fases, as medidas de gestão serão os 
percentuais de crescimento da receita e de mercado consumidor. 
Na fase de sustentação, as empresas já são conhecidas pelo mercado e querem manter ou 
conquistar mais uma parte do mercado. Normalmente, as medidas utilizadas por essas empresas são 
relacionadas à lucratividade. 
Na fase da colheita, as empresas se apresentam na maturidade de seu ciclo de vida, de forma que 
as empresas não justificam mais investimentos significativos (salvo o investimento necessário para 
manutenção de equipamentos e capacidades). Suas medidas estão relacionadas ao fluxo de caixa 
operacional (antes da depreciação) e a diminuição da necessidade de capital de giro (KAPLAN & 
NORTON, 1997). 
Portanto, a cada fase do ciclo de vida da empresa vão existir medidas mais adequadas para a 
perspectiva financeira. Os objetivos financeiros são de longo prazo, e o BSC possibilita a especificação 
dos indicadores necessários para se atingir esses objetivos. 
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2.3.2 Perspectiva do cliente  
Antes, as empresas focavam em suas capacidades internas, no desempenho de produtos e na 
inovação de tecnologias, sem considerar as necessidades dos clientes.  Contudo, as empresas que agem 
desta maneira, atualmente, perdem mercado para seus concorrentes, por isso, elas começam a se voltar 
para o ambiente externo, especificamente, para o seu mercado-alvo (GRANT, 2003). 
De acordo com Chu et al., (2009), a perspectiva do cliente irá avaliar como a empresa é percebida 
por seus clientes, obtendo dados para gerar ações que criem mais valor e fidelizem mais clientes. Deste 
modo, é necessário que os executivos identifiquem o mercado que querem atingir com seus produtos 
e/ou serviços, para que se estabeleçam medidas de desempenho adequadas.  
Essas medidas podem ser selecionadas a partir de três classes de atributos (BEARD, 1999):  
 Atributos de produtos e serviços, tais como funcionalidade, qualidade e preço;  
 Relacionamento com os clientes, ou seja, qualidade da experiência de compra e das relações pessoais;  
 Imagem e reputação da empresa no mercado.  
O atendimento dessas classes permitirá à empresa reter e ampliar seus negócios com seu público-alvo. 
 
2.3.3 Perspectiva dos processos internos  
A perspectiva dos processos internos requer a identificação dos processos críticos para a 
realização dos objetivos do negócio. Kaplan & Norton (1997) recomendam que uma cadeia de valor 
completa seja definida por parte dos executivos, buscando a identificação das necessidades dos clientes 
através do estudo do processo de Inovação, identificando o mercado e idealizando a oferta de produtos 
e/ou serviços, do mapeamento do processo de Operações, que compreende a excelência operacional e a 
redução de custos nos processos de produção e prestação de serviços e, ainda, da estruturação do 
processo de Serviço Pós-Venda. A definição da cadeia de valor possibilitará que as empresas focalizem 
as métricas da perspectiva dos processos internos nos processos que conduzirão aos objetivos dos 
clientes e acionistas (FRANCISCHINI, 2002).  
A perspectiva dos processos internos é elaborada posteriormente à perspectiva financeira e dos 
clientes justamente por haver a necessidade de que planos sejam traçados para posteriormente analisar-
se a necessidade das mudanças internas para que os objetivos sejam alcançados (KAPLAN & NORTON, 
1997). 
 
2.3.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento  
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A perspectiva de aprendizagem e crescimento permite à organização assegurar sua capacidade 
de renovação a longo prazo, crucial para a sobrevivência em função do tempo diante da concorrência. A 
infraestrutura proporcionada por esta perspectiva viabiliza a realização dos objetivos das três 
perspectivas anteriores. De acordo com Mansur (2008), o investimento por parte das empresas deve 
considerar três categorias principais para o aprendizado e crescimento: capacidade dos funcionários 
(indicadores: satisfação, retenção e produtividade dos funcionários); capacidade dos sistemas de 
informações (excelência dos serviços de informação que fornecerão informações precisas sobre o 
relacionamento total de cada cliente com a empresa, fornecendo feedback ao setor de operações que 
poderão eliminar sistematicamente os defeitos e excessos de custo, tempo e desperdício dos sistemas de 
produção); e motivação, empowerment e alinhamento (foco no clima organizacional para motivação e 
iniciativa dos funcionários). 
Considerando que o know-how é um bem perecível, deve-se estruturar o seu ciclo de vida, de 
forma a relevá-lo somente quando for necessário, de forma a mantê-lo e atualizá-lo comm o objetivo de 
sempre atender e satisfazer as necessidades do cliente. Este procedimento também inclui a manutenção 
dos níveis de eficiência dos processos e de produtividade dos recursos, na medida em que criam valor 
para o cliente. 
 
2.4 USO DO MAPA ESTRATÉGICO PARA O BSC 
É comum que os sistemas de mensuração do desempenho proponham uma série de indicadores, 
como o retorno sobre o capital, índices de defeitos encontrados no produto e medidas de satisfação dos 
clientes. É praxe também que os especialistas em modelos de gestão recomendem os indicadores de 
forma isolada para que a organização perceba de forma mais ampla possível sua contribuição. 
Kaplan & Norton (2006) propõem também o uso de um mapa estratégico, como uma arquitetura genérica 
para a descrição da estratégia de maneira coesa, integrada e sistemática. 
O BSC deve estar integrado em manter intensa interação entre as perspectivas, de acordo com 
uma estrutura de modelo mental da organização. 
A elaboração de um mapa estratégico é feita preferencialmente do formato geral para o formato 
mais particular (top-down) e é um diagrama que comporta os diferentes itens do Balanced Scorecard, 
numa cadeia de causa e efeito. Ele é feito com o intuito de se verificar o alinhamento e a integração da 
empresa, bem como modelar a relação entre os ativos intangíveis e processos que criam valor percebido 
(capital estrutural). 
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Entre outras vantagens, destaca-se o uso do mapa estratégico como uma forma visual e bastante 
simples para que todos os colaboradores da organização se vejam no modelo e entendam os pontos de 
relacionamento. 
 
2.5 FATORES A SEREM CONSIDERADOS NA IMPLANTAÇÃO DO BSC 
Ao implementar o BSC uma série de fatores devem ser evidenciados e avaliados, uma vez que 
eles podem se tornar facilitadores ou barreiras na implementação do BSC. Alguns desses fatores são 
(FRANCISCHINI, 2002; GRANT, 2003; HERRERO, 2005):  
 Comprometimento da alta gerência, sem o qual nenhum projeto tem condições de sobreviver na 
empresa; cultura empresarial, que é responsável por organizar socialmente o grupo de colaboradores;  
 Motivação dos colaboradores, o qual é considerado um dos mais fortes antídotos da resistência natural 
das pessoas;  
 Esclarecimento dos objetivos e metas para os níveis organizacionais envolvidos;  
 Elaboração de sistema de medição robusto e consistente, de forma a garantir a coleta dos dados 
necessários;  
 Uso de um modelo padronizado e abrangente, uma vez que através deste instrumento, a alta direção 
pode obter uma visão integrada da organização, favorecendo sua tomada de decisão. 
Os principais riscos relacionados à implantação e manutenção do BSC são: 
 Falta de flexibilidade nas questões de prazo e orçamento para implantação ou para ações de 
manutenção do BSC. Deve-se considerar que o BSC é um instrumento orientado para a integração 
das pessoas que executam os processos de negócio e que os resultados se mostrarão quando os 
colaboradores o adotarem efetivamente (HIKAGE et al., 2006) 
 Não entendimento das questões propostas nos objetivos estratégicos e sua tradução em termos táticos 
e operacionais. Isto significa que cada um dos objetivos estratégicos devem ser entendidos pelas 
pessoas que compõem o quadro organizacional de forma prática e relacionada com suas instruções 
de trabalho (RABECHINI JR & CARVALHO, 2003); 
 Falta de padronização na elaboração dos planos de ação, na definição das responsabilidades e na 
descrição dos objetivos e metas a serem alcançadas, o que pode gerar ambiguidade e divergências 
(FRANCISCHINI, 2002); 
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 Perda de foco, disciplina, qualidade no cumprimento das responsabilidades e falta de flexibilidade 
perante a mudança estratégica ou adoção de novas prioridades empresariais (CHU et al., 2009).  
 
2.6 REFERÊNCIAS NA LITERATURA SOBRE ESTUDOS DE APLICAÇÃO DO BSC NAS 
EMPRESAS 
Desde a sua implantação até os dias atuais, o BSC tem sido um tema recorrente na literatura, 
tanto sob o ponto de vista teórico quanto da sua aplicação nas empresas, o que evidencia a sua eficácia 
e modernidade. No sentido de apoiar algumas das questões formuladas no Estudo de Multiplos Casos, 
são apresentados quatro destes estudos. 
O primeiro estudo se refere a uma bem-sucedida implantação do BSC em uma organização que 
ministra cursos de ensino superior (BEARD, 1999), o que, a princípio, não a qualificaria para o uso do 
BSC, de acordo com a proposta original de Kaplan & Norton (2006). No entanto, verificou-se que a 
aplicabilidade das quatro perspectivas pode ser analisada em instituições de ensino de forma genérica, 
como o esquema formulado pelo Prêmio Malcolm Baldrige National Quality. Segundo este Programa: 
a perspectiva financeira deve conter os resultados orçamentários, financeiros e de mercado, incluindo as 
despesas administrativas, níveis de taxas, custo de crédito acadêmico, recursos redirecionados para 
outras áreas da educação, bolsas de estudo e desenvolvimento; a perspectiva dos clientes é percebida 
pelos resultados da aprendizagem dos alunos, pelas avaliações institucionais e pela medida de satisfação 
com o programa educativo e serviços; a perspectiva dos processos internos inclui os resultados de 
eficácia organizacional e operacional (desde alunos até fornecedores) e indicadores das estratégias 
organizacionais; a perspectiva de aprendizado e crescimento é baseada nos resultados de docentes e 
funcionários através de inovação e sugestões, cursos ou programas educacionais, melhorias nos locais 
de trabalho, colaboração e trabalho em equipe, partilha de conhecimentos e habilidades através das 
funções de trabalho, bem-estar dos funcionários e satisfação. 
O segundo estudo trata de uma implantação bem-sucedida do BSC na área da saúde (CHU et al., 
2009). O artigo tem como propósito realçar o entendimento do impacto de um plano de incentivo 
baseado no BSC no desempenho financeiro e não-financeiro de um hospital em Taiwan. Foram avaliados 
os efeitos iniciais do plano de incentivo do departamento de enfermagem por meio das quatro 
perspectivas sugeridas por Kaplan & Norton (2006). O artigo cita ainda as contribuições positivas do 
apoio de consultorias especializadas no sentido de implantar o BSC no prazo e orçamentos adequados. 
Os indicadores de cada perspectiva variaram de ano para ano, adequando-se às necessidades do 
departamento e as perspectivas foram as seguintes: a perspectiva financeira abordou indicadores como 
a taxa de crescimento de despesas em medicamentos e suprimentos não-tributáveis e a taxa de realização 
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de medicamentos e gestão de suprimentos tributáveis; a perspectiva dos clientes abordou a taxa de 
satisfação dos pacientes, a taxa de satisfação dos pacientes internados e a taxa superior de satisfação; a 
perspectiva dos processos internos abordou a taxa de erro na preparação do sangue, o uso de dois 
métodos para identificar pacientes antes do trabalho laboratorial e tratamento e a taxa de reclamação dos 
visitantes; a perspectiva aprendizado e crescimento abordou indicadores como o número de horas de 
formação contínua por pessoa não alcançado e a taxa de atualização em carreira. 
Um outro estudo, realizado por Quesado & Rodrigues (2009) em Portugal, abrangeu as 250 
maiores empresas portuguesas, uma vez que o foco do estudo era conhecer melhor a propagação da 
utilização do BSC em Portugal. Apenas 85 empresas (34%) responderam o questionário enviado em 
outubro de 2004 com o intuito de comprovar algumas hipóteses acerca da relação entre a localização 
geográfica e a adoção do BSC (as autoras observam que Kaplan e Norton apresentaram workshops em 
Lisboa e no Porto), da associação entre o setor de atividade e o conhecimento e adoção do BSC, da 
relação entre o tamanho organizacional e o conhecimento e adoção do BSC; e se a internacionalização 
das empresas está ligada ao conhecimento ou adoção do BSC. Houve o tratamento estatístico das 
respostas através do programa SPSS (Statistical Package for the Social Sciences). A partir dessa 
pesquisa, foi possível, pelas autoras, conhecer a real situação do BSC entre as empresas portuguesas, 
evidenciando e concluindo que há uma fraca utilização do BSC em Portugal, havendo ainda empresas 
que não adotam ou abandonam a ferramenta por satisfazerem-se com as ferramentas que já possuem, 
não surpreendendo o fato de algumas empresas utilizarem outras perspectivas (sendo algumas as mesmas 
sugeridas por Kaplan e Norton porém com outra nomenclatura). Assim, em Portugal, verificou-se que 
entre as empresas respondentes, as que mais conheciam e adotavam o BSC eram empresas do setor 
secundário e as que menos o praticavam eram as do setor primário. Observou-se que as zonas geográficas 
não influenciavam na utilização do BSC e os demais aspectos não apresentaram resultados conclusivos. 
A contribuição efetiva do estudo de Quesado e Rodrigues (2009) foi no sentido de evidenciar que o 
conhecimento do BSC em Portugal estava fortemente arraigado. 
Um último estudo investigou a influência dos níveis de orientação para processos e de uso de 
indicadores analíticos sobre os resultados de desempenho nas áreas de desempenho previstas no BSC 
(Ladeira et al., 2010). Para tanto, foi considerada a aplicação de BSC em uma empresa que fabrica e 
vende luminárias no Brasil. Foi realizada longitudinalmente, de forma que os dados levantados 
descreviam os mesmos fenômenos ao longo do tempo de pesquisa. O modelo de pesquisa foi analisado 
por meio de construtos (Business Process Orientation- BPO, Indicadores Analíticos e Desempenho em 
Áreas do BSC) e escores dados para cada uma das variáveis formativas do modelo (BPO: liderança e 
estratégia, documentação de processos, estrutura organizacional, cultura e valores da organização, etc. 
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BSC (áreas): financeiro, cliente/mercado, capacidades e processos e aprendizado e crescimento) em uma 
escala likert de sete pontos. Verificou-se também que as atenções às exigências dos clientes e na gestão 
dos recursos da empresa permitem estruturar ou reestruturar os processos de negócio. Já sua maturidade 
será evidenciada pelas capacidades decorrentes de esforços em padronização, medição, controle e 
melhoria contínua dos processos de valor. Mesmo considerando alguns baixos desempenhos com relação 
a algumas áreas do BSC (financeira e clientes), devido qo cenário econômico mundial, observou-se que 
quanto maior o nível de orientação para processos, maior será a maturidade do mesmo, contribuindo 
assim para o maior desempenho em áreas críticas do BSC.  
 
3 METODOLOGIA 
O presente trabalho utilizou como estratégia de pesquisa qualitativa, uma abordagem de Estudo 
de Múltiplos Casos. Conforme Sampieri, Collado, & Lucio (2006), esta abordagem torna-se eficiente 
quando o objetivo da pesquisa é o de aprofundar o conhecimento sobre fenômenos específicos, que no 
caso, é a disseminação do BSC nas empresas.  
Observa-se também que o Estudo de Múltiplos Casos deve atender à lógica da replicação dos 
casos e não de amostragem. No entanto, Yin (2010) ressalva que eles só podem ser generalizáveis em 
termos de proposições teóricas e não para populações ou universos. Neste sentido, a revisão teórica 
permitiu formular o embasamento necessário e elencar um conjunto de questões a serem investigadas 
junto às unidades de análise. 
Foi elaborada uma lista preliminar de questões para serem respondidas nas empresas. De acordo 
com a proposta de Cooper & Schindler (2002), foi realizado um pré-teste com o intuito de eliminar 
possíveis erros de interpretação e propiciar a devida robustez e consistência ao instrumento de pesquisa. 
A título de validação, o questionário foi aplicado em uma organização não incluída nas duas empresas 
dos estudos de casos, o que possibilitou uma ampla verificação dos questionamentos realizados. A 
Tabela 1 explicita as proposições formuladas e a lista com as 30 questões propostas para as unidades de 
análise estudadas. 
 
Tabela 1 – proposições e questões de investigação. 
Proposições Questões formuladas depois do pré-teste 
Os principais motivos que levam as 
empresas a adotar o BSC são: 
“aumentar o alinhamento estratégico 
das diversas áreas da empresa” e 
também “a comunicação interna da 
estratégia” (KAPLAN & NORTON, 
01 Quais os motivos que levaram a empresa a implantar o BSC? 
02 
Houve alguma tentativa anterior para a implantação do BSC na empresa? Em 
caso afirmativo, quais as causas para a interrupção do projeto? 
03 De quem partiu a iniciativa sobre a necessidade de implantação do BSC? 
04 Quando o BSC foi implantado? 
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Proposições Questões formuladas depois do pré-teste 
1997; QUESADO & RODRIGUES, 
2009) 05 
A implantação do BSC ocorreu simultaneamente em todas as unidades da 
empresa? Essas fábricas obedecem a um único plano estratégico ou 
apresentam planos diferenciados? 
06 Quantos colaboradores foram treinados e de que áreas? 
07 
Havia pessoas na equipe que possuíam experiência em implantação de BSC 
em outras empresas? 
08 Qual o envolvimento da Alta Direção com a implantação do BSC? 
09 Quais os setores que o BSC abrange? Como foi a participação destes? 
10 Quais as oportunidades de melhoria verificadas com a implantação do BSC? 
A contratação de uma consultoria 
externa para apoiar a implantação do 
BSC é uma prática em todas as 
empresas (LADEIRA et al., 2010) 
11 Foi contratada alguma consultoria para apoiar na implantação do BSC? 
12 
Foi contratada alguma consultoria para apoiar nos treinamentos? 
 
As principais dificuldades na 
implantação são: tradução das 
estratégias em termos operacionais; 
a mudança da cultura existente; e a 
padronização de planos de ação 
(RABECHINI Jr & CARVALHO, 
2003; LADEIRA et al., 2010) 
13 Como a cultura da empresa foi afetada com a implantação do BSC? 
14 
Antes da implementação deve se considerar as possíveis barreiras que possam 
impedir o sucesso do projeto, a fim de se poupar o desperdício de recursos. 
Quais foram as principais dificuldades na implantação do BSC? 
Os principais facilitadores na 
implantação do BSC são: o 
comprometimento da alta 
administração e a utilização de 
indicadores de performance 
robustos (HERRERO, 2005) 
15 Quais foram os principais facilitadores na implantação do BSC? 
16 Os funcionários estavam motivados para a implantação do BSC? 
17 Há algum canal de comunicação interna voltado para o BSC? 
18 
Qual foi o feedback observado pela equipe administrativa em relação aos 
demais funcionários? 
O orçamento e o prazo estimado para 
implantar o BSC tendem a ser 
insuficientes para a total adoção do 
BSC (HIKAGE et al., 2006) 
19 Qual foi o valor financeiro estimado para a implantação do BSC na empresa? 
20 Qual foi o prazo estimado e realmente utilizado para a implantação do BSC? 
21 
O valor estimado para a implantação do BSC na empresa foi correto? Caso 
negativo, qual o percentual de acréscimo? 
22 
Houve a utilização de ferramentas de software durante esse processo? Em caso 
afirmativo, qual? 
23 
Quais os recursos utilizados pela empresa para controlar e monitorar os 
resultados alcançados com o BSC? 
As empresas que implantam o BSC 
obtém retorno financeiro (BEARD, 
2009) 
24 
Houve ganho financeiro com o BSC? Houve ganho de qualidade ou de 
produtividade com o BSC? 
25 
Quais as perspectivas de futuro para o BSC na empresa (expansão para outras 
áreas ou manter as que estão em funcionamento)? 
26 As expectativas da empresa em relação ao BSC foram atingidas? 
As principais dificuldades na 
manutenção do BSC são: manter a 
disciplina da condução no BSC; e 
alinhar o BSC às outras prioridades 
da empresa (CHU et al., 2009) 
27 Quais foram as principais dificuldades na manutenção do BSC? 
28 Quais foram os principais facilitadores na manutenção do BSC? 
29 Com que periodicidade a empresa realiza reuniões de revisão do BSC? 
30 
Há alguma crítica em relação ao modelo elaborado por Kaplan e Norton? Quais 
adaptações foram necessárias? 
Fonte: os autores. 
 
 
Os principais critérios para a seleção das unidades de análise foram: a implementação da 
sistemática do BSC há mais de um ano, ou seja, o referido programa não está na fase de implantação; 
empresas que atuam em mesmo setor, no caso, o de serviços, para facilitar comparações de resultados; 
e, finalmente, escolha de uma empresa onde a sistemática do BSC continua sendo utilizada e outra que 
não a utiliza mais, sendo possível a comparação de dados para a discussão de possíveis limitações da 
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sistemática. Participaram do estudo duas organizações: uma de capital nacional do setor de serviços 
médicos e laboratoriais, aqui denominada de unidade de análise 1, e a outra uma multinacional que 
oferece produtos e serviços em energia, unidade de análise 2. O protocolo de pesquisa dos casos foi 
composto de: seleção das possíveis empresas a serem visitadas; realização de contatos telefônicos com 
o responsável pelo BSC, visando apresentar os principais objetivos da pesquisa acadêmica e também 
solicitar uma visita para a condução da entrevista; e a realização da pesquisa propriamente dita. 
Posteriormente, foi realizada uma análise geral de todos os dados coletados, visando colaborar com a 
validação das hipóteses estabelecidas neste trabalho.  
 
4 ANÁLISE DOS RESULTADOS 
As respostas das duas organizações pesquisadas foram tabuladas e dispostas horizontalmente 
para permitir uma análise comparativa das respostas a cada uma das questões que estão indicadas na 
Tabela 2. Comparando-se as respostas pode-se verificar que, em algumas questões, as empresas tiveram 
respostas parecidas, como: ambas implantaram a metodologia BSC simultaneamente em todas as 
unidades da empresa; nenhuma empresa possuia, em sua equipe, alguém com experiência prévia em 
BSC; as empresas não contrataram consultoria externa para apoiar o treinamento dos funcionários na 
metodologia BSC; a motivação dos funcionários também foi uma resposta comum, sendo, de acordo 
com Francischini (2002), Grant (2003) e Herrero (2005), item de grande importância para a 
implementeção do BSC, pois pode se tornar um facilitador ou uma barreira para essa implementação; as 
empresas obtiveram ganhos financeiros utilizando esta metodologia; e por fim, a metodologia BSC 
atendeu às espectativas das duas empresas analisadas. 
 
Tabela 2 – Respostas das unidades de análise às questões formuladas.  
Questões Unidade de análise 1 Unidade de análise 2 
01-Motivos 
Ferramenta de gestão para visão sistêmica e 
indicadores alinhados à estratégia e às áreas 
Instruções da divisão do Grupo instalada na 
Europa 
02-Antes Sim Não 
03-Iniciativa 
Da alta direção e da área de planejamento 
estratégico 
Da divisão do Grupo instalada na Europa 
04-Quando 




Toda a corporação simultaneamente; cada 
unidade de negócios tem suas próprias 
estratégias 
Sim, foi simultaneamente em todas as 
unidades de um determinado setor da 
empresa 
06-Quantos Cerca de 120 colaboradores de todas as áreas 
O Gerente da Qualidade foi treinado na 
Suíça e repassou os conhecimentos aos 
demais gestores 
07-Experiência anterior Não No Brasil, não 
08-Alta direção 
É patrocinadora e suporte, garante a 
priorização 
No Brasil, não se envolveu diretamente na 
metodologia, apenas teve o conhecimento 
dos indicadores adotados 
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Questões Unidade de análise 1 Unidade de análise 2 
09-Áreas envolvidas Abrange toda a organização 
Vendas, compras, produção, recursos 
humanos, financeiro, qualidade e meio 
ambiente 
10-Novas oportunidades Gestão integrada Melhorias no desempenho 
11-Consultoria p/ 
implantação 
Sim, para a fase inicial No Brasil, não 
12-Consultoria p/ 
treinamento 
Não No Brasil, não 
13-Mudança cultural 
Melhorou com a formalização e 
padronização 
Entendimento das interrelações de 




Diferenças de comprometimento, 
Padronização de planos de ação 
No Brasil não houve 
15-Facilitadores 
Implantação 
Comprometimento da Alta Direção no uso 
do BSC 
 
Recebimento dos estudos prontos da Europa 
16-Motivação Sim, em todas as áreas Sim 
17-Comunicação interna Nos encontros dos líderes Não 
18-Feed-back Positivo; clareza dos objetivos esperados 
Não fez parte do sistema implementado no 
Brasil 
19- Valores da implantação Informação confidencial. 
No Brasil, foi de aproximadamente USD 
3.000,00 
20-Prazo 
Estimativa e realização em 2 meses na fase 
inicial 
No Brasil, 30 dias 
21-Valor suficiente Sim, de acordo com o previsto Sim 
22-Software Ferramenta própria Sim, planilhas Excel e Intranet 
23-Monitoramento Planos de ação para metas não atingidas Nenhum em específico 
24-Ganhos financeiros Sim (faturamento) Sim, através da estrutura de bônus 
25-Perspectivas Consolidar o uso do BSC 







Concorrência com outras prioridades No Brasil não houve 
28-Facilitadores 
Manutenção 
Padronização de ferramenta 
Mapas estratégicos e de contribuição 
Reunião mensal para discussão de resultados 
29-Frequência de revisão Ad hoc Eram realizadas mensalmente 
30-Crítica ao BSC Nenhuma Sem condições de avaliar 
Fonte: os autores. 
 
 
As principais divergências identificadas entre as opiniões das empresas referem-se a: a unidade 
de análise 1 teve a iniciativa e implementação do BSC no Brasil, já a unidade de análise 2, implementou, 
no Brasil, uma iniciativa vinda da Europa, e assim, a alta direção do Brasil não teve contato direto com 
a estruturação da metodologia BSC implantada em suas unidades; como sugerido por Ladeira et al., 
(2010), a unidade 1 contratou consultoria externa para a implementação do BSC em sua organização, 
mas a unidade 2 não; a unidade de análise 2, ao contrário da unidade de análise 1, também não realizou 
análise de feedback da equipe de administração em relação aos demais funcionários e não utilizou 
nenhum recurso para controlar e monitorar os resultados obtidos pela utilização da metodologia BSC. 
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O presente estudo comparou respostas de uma empresa que ainda utiliza o BSC e outra que não 
a utiliza mais, obtendo possíveis respostas para a mudança de metodologia feita em uma das empresas 
analisadas. Pela comparação, pode-se observar que a unidade de análise 1, onde a metodologia BSC 
ainda é utilizada, utilizou melhor as indicações feitas por autores como Francischini (2002), Herrero 
(2005) e Ladeira et al., (2010).  
A unidade de análise 2, por sua vez, não teve tanto envolvimento com a estruturação do BSC que 
seria implantado em sua organização, todo o estudo foi realizado em unidades européias do Grupo, e 
isso pode ter influenciado nos resultados gerados pelo BSC, pois sua estruturação não estava de acordo 
com a estrutura e cultura das unidades brasileiras. A metodologia BSC, nesta unidade de análise, não 
teve controle e monitoramento dos resultados gerados por ela, o que pode ter dificultado a mensuração 
e visualização dos benefícios que a metodologia poderia fornecer. 
 
5 CONCLUSÃO 
De modo geral, as empresas obtiveram ganhos com a implementação da metodologia em suas 
organizações, satisfazendo suas expectativas. Por comparação destas duas empresas em específico, o 
sucesso da implementação do BSC pode depender da estruturação do BSC de acordo com a organização 
em que será implementada; da contratação de uma consultoria externa para apoiar esta implementação, 
uma vez que o grupo não possuía ninguém com experiência prévia; do feedback do grupo administrativo; 
e do controle e monitoramento dos resultados obtidos a partir do BSC. 
Embora o estudo carregue consigo as limitações inerentes ao método de pesquisa adotado, 
especialmente no que tange à impossibilidade da generalização dos resultados obtidos, acredita-se que 
os mesmos possam contribuir significativamente para um maior e melhor entendimento dos fatores que 
cercam a implantação e manutenção do BSC. Uma possível extensão deste trabalho seria a sua conversão 
em uma pesquisa aberta e estruturada para que mais organizações de diferentes setores econômicos 
pudessem ter a oportunidade de revelar suas experiências, salvaguardando sua identidade e 
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